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A Man for All Seasons
Aus Anlass eines Buches über und mit Ulrich Bremi
Georg Kohler ! Vor ein paar Monaten ist ein Por-
trät- und Gesprächsband erschienen, an den zu er-
innern aus zwei Gründen lohnt. Zum einen wegen
der darin enthaltenen Ideen und Einsichten, alle-
samt knapp und triftig formuliert, Muster einer
Rhetorik nüchterner Analytik. Zum anderen we-
gen der Person, deren Lebenslauf nachgezeichnet
wird und die sich durch ihre Aussagen darstellt.
Porträt- und Gesprächsteil – je etwa 120 Seiten –
sind beide vom ehemaligen NZZ-Redaktor Tho-
mas Häberlin verfasst bzw. redigiert worden; in der
Form, die dem Inhalt entspricht: genau beobach-
tend, anschaulich, umweglos bei der Sache.
Vorbild
Im Folgenden soll weniger vom Buch die Rede sein
(die Rezension ist in der NZZ bereits am 26. 9. 09
erschienen) als von der Figur, die es präsentiert.
Zwar darf vermutet werden, dass sie dies für über-
flüssig hält, tatsächlich ist das jedoch nicht der Fall.
Denn Ulrich Bremi verkörpert einen Typus, der
ebenso zum Vorbild für ein gelungenes – sowohl
erfolgreiches als auch menschenfreundliches –
Leben taugt, wie er als Wirtschaftsführer eine rare
Spezies in der Welt der global entwurzelten
Managerklasse verkörpert. – Allzu rar, muss man
konstatieren, denn dass die Miseren der letzten
Jahre mit den unbalancierten Charaktereigen-
schaften des leitenden Personals zusammenhän-
gen, ist kaum zu bestreiten. Ein schmal fokussier-
ter Spezialist des Profits ist Bremi nie gewesen.
Ein Mann wie er erscheint jedenfalls unter vier
Hinsichten als vorbildlich: in seiner Kombination
von Managertalent und Reflexionslust; als Vertre-
ter des ökonomischen Wettbewerbs und der res
publica, der demokratischen Politik; als schweizeri-
scher Liberaler, also als « Freisinniger», und nicht
zuletzt dank dem bewundernswerten Gefühl für
den richtigen Zeitpunkt, einer Gabe, die sich bei
ihm auch im Verhältnis zur eigenen Existenz und
zu ihrer Endlichkeit beweist. Liest man mit der
nötigen Aufmerksamkeit Häberlins Beschreibung
von Bremis Lebensweg, dann kann man – fast wie
im klassischen Bildungsroman – verfolgen, wie sich
eine in der Person des Protagonisten angelegte
Tüchtigkeit Schritt für Schritt entfaltet; mit grosser
Konsequenz, aber ohne Hast bei der Lösung jeder
neuen Aufgabe, die ihr übertragen worden ist.
Aus dem jungen Mann – in guter, keineswegs
reicher Zolliker Familie aufgewachsen, der eine
Lehre als Mechaniker abschliesst – wird, nach
nachgeholter Matur, ein Ingenieurstudent und jun-
ger Leutnant der Schweizer Armee, der aber Mitte
der fünfziger Jahre doch den ETH-Abschluss ver-
passt, um stattdessen lebenslang Lernender und
zunächst Produktionsleiter für Autopneus in Prat-
teln bei Basel zu werden. So unbeirrt der Weg nach
oben führt – an die Schaltstellen politischer Macht,
zum Chef und Miteigentümer einer aus mittelstän-
dischen Verhältnissen international gewordenen
Industriefirma, der Kaba-Gruppe, und schliesslich
an die Spitze von Swiss Re –, so unbeirrt will der
Träger all dieser Rollen derselbe bleiben: einer, der
mit geradezu sokratischer Demut nie vergisst zu
wissen, dass er (noch) nichts weiss: « Sitzt man ihm
gegenüber, so fällt einem seine intensive [. . .] Art
des Zuhörens auf. Mit wachen Augen wartet er ge-
duldig, bis sein Gegenüber ihm die Sache erklärt,
seinen Standpunkt erläutert hat. Er unterbricht
einen nicht, wartet konzentriert und interessiert ab,
ja wartet mit einer Reaktion noch einen Augen-
blick länger als nötig zu; instinktiv fühlt man sich
herausgefordert, präzis zu sein, dem Ingenieur die
Mechanik der eigenen Gedanken logisch einwand-
frei darzulegen.» (Häberlin)
Fragend zuhören zu können, ist freilich nicht
nur eine Methode des Lernens; sie ist ebenso ein
Mittel zu führen. Wer etwas genau verstehen
möchte, ermuntert den Gesprächspartner, sich
über das, was zu sagen und zu tun ist, eigene Klar-
heit zu verschaffen. Und wahrscheinlich ist es am
Ende die Insistenz des Fragens eher als das Besser-
wissen und Befehlen, was das Ganze vorwärts- und
auf ertragreiche Bahnen bringt. Und aus der wech-
selseitigen Anstrengung kann ein gemeinsames
Projekt werden, dessen selbständige Wirklichkeit
den fundamentalen Unterschied zwischen dem
nachhaltigen Leader und einem blossen Angeber
oder Diktator ausmacht.
Wer « führt», muss – nimmt man den Wortsinn
ernst – eine Richtung weisen, ein Ziel setzen, trag-
fähige Orientierungen vermitteln. Führer sind
Wegweiser; und mehr als das: Sie sind (wiederum
in der ursprünglichen Bedeutung des Begriffs)
Pfad-Finder und Weg-Macher. Aber all dies nicht
als einsame Trapper und seltsame Spurensucher,
sondern als erkennbare und berührbare Personen,
die etwas Ansteckendes haben, nämlich ein beson-
deres Interesse und das innere Feuer für das, was
sie tun; die Energie der Zuversicht, die andere
gleichfalls entzünden und hell machen und über
ihre scheinbaren Grenzen hinaus fördern will.
Nur so kommen Werte zustande, die dem Ge-
halt des grossen Wortes genügen. « Werte schaffen»
ist ja der Titel des Buchs. Im Kontext einer Unter-
nehmerbiografie meint « Wert» gewiss solches, was
finanziellen Wert besitzt und behält. Im gegebenen
Fall bemerkenswert ist aber die Selbstverständlich-
keit, mit der Bremi auf dem Faktum beharrt, dass
Markt und Markterfolge nur dann langfristige
Werte begründen können, wenn sich das im Rah-
men einer Gesellschaft vollzieht, in der die ethisch-
moralischen Werte der goldenen Regel, der Fair-
ness, der Fürsorglichkeit für die vom Schicksal
weniger Begünstigten nicht verloren gehen. Im
Abschnitt « Die wirklichen Eliten» kommt Bremi
auf diesen Punkt zu sprechen. Typischerweise
warnt er vor pompösem Vokabular: « Ich habe
Schwierigkeiten, in diesem Zusammenhang allzu
sehr mit moralischen Begriffen zu hantieren [. . .]
gleichwohl geht es auch nicht ganz ohne. Das En-
gagement für die Gemeinschaft (ist unerlässlich).»
Engagements für die Öffentlichkeit
Wichtiger als verbale Bekenntnisse sind Engage-
ments für die Öffentlichkeit, die Zeit und Geld
kosten, Aufwendungen, die Bremi nie gescheut
hat. Die Gespräche zum Problem des modernen
Staates, zum Liberalismus in der politischen Praxis,
zur Schweiz und zu ihrer Demokratie, jenen Hand-
lungsfeldern, auf denen der ausserordentlich ein-
flussreiche Parlamentarier Bremi während Jahr-
zehnten auf Bundes- und vorher auf Kantonsebene
wirksam gewesen war, gehören denn auch zu den
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eindrucksvollsten Zeugnissen des Buches.
In exemplarischer Manier hat diese vita activa
zustande gebracht, was den Liberalen so sehr aus-
zeichnet wie den guten Unternehmer: die Balan-
cen zu halten zwischen den widersprüchlichsten
Kräften des realen Lebens und dabei Werte nicht
bloss zu schützen, sondern vor allem zu schaffen –
« wunderfitzig» (Bremis eigenes Prädikat) und
nachdenklich zugleich, einsatzfreudig, aber ohne
Verlust der Selbstkritik, voll Zuversicht, doch im
Grunde gelassen. Kein Wunder also, ist schliesslich
auch gelungen, woran sehr viele scheitern; mit Bre-
mis eigenen Sätzen gesagt: « Der Abgang wird zu-
letzt ebenso bepunktet. Das heisst, man muss ers-
tens im richtigen Moment gehen und zweitens
ganz.» – A man for all seasons.
